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分解原理と内部振替価格
中 善 宏
〈 は じめ に 〉
企業がその管理形態 として分権的組織を とる場合にまず当面す る重要な問題
は,組 織 の区分(differentiation)と統合(integration)である。 管理会計的
観点か らすれば分権的に設定 された各組織単位の行動を統一的に組織全体 の目
的へ貢献する方向へ誘引する計算 システムの構築の問題 として現われてくる。
そQよ うな問題の具体例 として内部振替価格の決定がある。すなわち組織内部
の各単位間で中間生産物の取引が行なわれた り,あるいは共用 の稀少資源が存
在する場合,各 組織単位に自律性を与えるために企業内に人為的に市場機構を
導入 して,そ こでの価格操作を通 じて最適配分を達成 しようとす る方法が取 ら
れる。 このとき内部振替価格の問題は,組 織単位の自律的決定を同時に全体的
最適決定に一致させ る価格水準を求めることにある。以下においてこの振替価
格の問題を短期的観点において取 り上げる。この問題に対す る接近法 としてお
に　ヤ
よそ次 の3つ が区分 され る。
(1)企業 の経済理論,
(2)数学的 プ ログラ ミソグ ・アブ ローチ,
(3)およびそ の他 の製造原価 に基 づ くもの,あ るいは行動学 的分析,.
ここで意図す る研究 の 目的は,上 の3つ の接近法 の うち,(2)の数学的 プログ
ラ ミソグ ・テプ ローチ,特 に分権的意志決定 の概念を与 える分解原理(decom・
positionprinciple)に基づ いて振替価格 モデルを提示す るこ とである。 そ の
原 稿 受 領1977年5月31日
(1)Abdel・khalik,A.RashadandEdwardJ.Lusk,{cTransferPricing-ASyn・
thesis",Accot〃ttingReview,January1974,pp.8-23.
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際,補 完的に2次 計画法を導入することで価格操作による資源最適配分の一貫
性が確保できることを示す。
1
現在企業が分権的組織を採用す る理 由を振替価格に関す る文献で若干探 して
みると,まず部門管理者の地位が 資源配分に関す る情報を処理するのに適 した
ところにあるとい うことである。た とえば市場 と日常的に接触 していることで
投入および産出についてその価額変動などの情報を容易に入手できる。また生
産要素の費消を効率的に行な うには部門レベ・レでの統制が効果的である。 これ
らのことか ら計画 と統制 の責任を部門に与えることで事態に即応 した意志決定
が可能 となる。また組織内の情報の流れが大幅に減少す るために情報 コス トの
節減がえられる。 さらには部門管理者の意志決定の自律性による志気の向上な
どが挙げ られ る。
このような利点を もつ分権的組織における自律的単位 としての部門は,計 算
制度上は利益中心点 として設定 されることになる。 このとき中間生産物などの
給付が内部部門間で授受され る場合には,授 受され るそれ らの給付について何
らかの計算価格を使用する必要がある。 ここに振替価格設定システムの構築が
問題 となるのであって,分 権的管理を可能 とするためにこのシステムは,次 に
　　う
挙げる3つ の要求を満た さなければな らない◎
(1)振替価格は,本 部経営者を して全社的利益に対する利益中心点それぞれの
貢献に関 してその業績をできるだけ正確に評価することを可能に しなければ
ならない。
(2)振替価格システムは,会 社全体 としての成功に貢献す る方向で部門管理者
自身の利害を追求す るように動機づけなければな らない。
(3)このrス テムは,利 益中心点 としての部門の自律性を奪 うことな く部門管
理者の能率を向上 させる刺激 として役立たなければな らない。
(2)Ronen,JoshuaandGeorgeMcKinney,III,Ψ7α〃sメ8sPノゴoゴ〃8∫07Dゴ びゴ3ゴo"α」
∠4utonomy",10ur"αJo∫ノlc`oun'ゴ〃8Resear`乃,Spring1970.PP99-100.
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こうした振替価格システムの構築のためのアプローチ として,ま ず伝統的経
済学における競争的市場価格 の決定 と類似 させて内部振替価格問題に解を与え
よ うとす る分析が挙げ られ る。次いで数学的計画技法の展開 とともに振替価格
　　ひ
問 題 に 対 す る も う1つ の 流 れ が 現 わ れ て き た 。'特にDantzig-Wolfeによ って
　ゆ
開発 された分解原理 と分権的組織における意志決定 との関係が,Whinstonお'
ごうう
よびBaumo1・Fabianによって指摘 されて以来数多 くの研究がなされてきてい
る。
LPが 資源配分問題に適用 されたのは,当 初いわぽ表 の問題 としてのその計
画 と統制の側面に関してであった。その振替価格設定への利用が注 目され るよ
うにな ったのはその技法的発展過程における副産物 として,、いわば裏の問題 と
して双対価格ないしシャ ドウ ・プライスなどの概念が明 らかにされるようにな
ってか らである。 、'
LPに よって 振替価格を設定 しようとす る動機 となった企業内の状況につい
　 ち
て,Dopuch-Drakeは次 の よ うに述 べてい る。すなわち,内 部部 門間の関係の
態様について3つ の状況を区分す る。
(1)内部需要独 占'
購 買部 門が1っ であ る場合は,常 に内部市場 は需要 者独占市場に似た ものに
な る。供給部門は,中 間生産物を この独占的需要 老に販売す るために競合 し,
事実上販売価格に 関 して統制 力を持たない。 このた めにDopuch-Drakeは,
振替価格決定のさいの基礎 として限界原価が毒択 されるべきであると考える。
(3)Dantzig,GeorgeB.andPhiIipWolfe,喫驚Z)ecompositionPrincipleノリノLinear
Progra〃z3",OperationI～eseat℃h,1960,PP.101-111.
(4)Whinston,Andrew,ttPricing(穿%漉sゴ〃Dece〃 〃alizedOrga〃ゴza'ion"in
Wθ ωPersPectiveゴπOr8anizationalRθ∫θ〃c〃',editedbyW.W.Cooper,et
al.,(Wiley)1964,pp.405-448.
(5)Baumol,WilliamandTiborFabian,璽'Decompositゴon,PグicingforDece〃・
〃alizationandExt〃nalEconbmies",ManagementScience,September1964,
pp.1-31.
(6)Dopuch,N.andD,Drake,曙㌧4ccountingI〃iPlicationsoアαMathe〃tatical
Progra〃lming・4PProach'OtheTグansferP7ゴ6ゴ 勿91)ノoble〃Z"10U/nalo∫
ノlccountingResearch,Spring1964,p.16.
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これによって販売部門は部門内部の能率の向上で競争す るようになる。
(2)内部独占
複数の購買部門に対 して,1つ しか内部販売部門がないときには,内 部市場
は供給者独占市場に似たものになる。 この状況では独占者は,本 部経営者 と同
様の支配的地位を占めることにな り,恐 らく分権化 も困難にする。
(3)独占的競争
複数の購買部門 と複数の販売部門が存在するときには,内 部市場は独占的競
争市場に類似す る。 こうした状況では何 らかの配分モデルで振替価格を決定 し
なければ,そ の決定は部門間の交渉に委ね られることになる。そのため部門利
益は,資 源の効率的利用よ りもむ しろ部門管理者の交渉能力によって定まるこ
とになるであろ う。振替価格の設定にLPを 適用 しようとする動機 となったの
は,Dopuch-Drakeによれば,内 部市場が この第3の 独占的競争状況にある場
合であった。
このような状況においてLPに 基づ く振替価格設定の根拠を提供す るのは,
機会原価の尺度を与えるシャ ドウ ・プライスである。
簡単な数値例を用いてシャ ドウ ・プライスの測定 とその振替価格への適用を
示す。製品x、と κ2を生産する部門Aを 仮定 しよ う。部門Aは 利益中心点であ
る。製品 κ、は,外 部市場を持たず他の部門へ振替 られて他の製品を生産す る
ために利用 される。製品 碗 は,直 接外部市場へ販売 され るとする。 この場合
製品 絢 の振替価格は,製 品 碗 の生産に代えて κ、を生産するために利用 し
なければならない資源のシャドウ ・プライスに等 しく決められる。
設例
Piκi+P2x2=?x、+8x2の最大化
制約条件
工程13x、+6x2≦(60
工程 皿2x,十4x2940Xl,x2≧0
製品 κ1の価格が求める振替価格である。まず部門Aは,製 品 κ2のみを生
産す ることでその部門利益を最大にす ると仮定すれば,最 適解は,x2,10単位
〆〆
〆
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の 生 産 で あ る。 こ の と き シ ャ ドウ ・プ ラ イ ス は,π1・8/10,π2・・8/10とな
る 。 そ こで 部 門Aが 製 品x、 の 生 産 を 行 な う とす れ ば,工 程1に お い て 製 品 κ2
の生 産 に 投 入 され た 資 源 の一 部 を κ1の生 産 に 廻 さ な け れ ば な らな い 。 従 っ て 製
品 κ1の生 産 に よ っ て 部 門Aの 利 益 が 損 わ れ な い よ うに す るに は,x1の 生 産 に
要 す る変 動 費 を3ド ル と して,そ の振 替 価 格 は,7ド ル と され な け れ ぽ な らな
い こ とを 意 味 して い る。 つ ま り,、
P1'a11π1×a12π2=(3×8/10)十(2×8/10)==4(ドノレ)
製 品Xlの 振 替 価 格=変 動 費+シ ャ ドウ ・プ ライ ス
=3十4=7(ド ル)L
この とき シャ ドウ ・プライス,π1,π2の値は,製 品 κ2の単位 当 り限界利
益 と技術 係数に よって定め られ る。 ここで注意す べきは,シ ャ ドウ ・プライス
が機会原価 の正 しい尺度であ るた めには,次 の条件が満た されていなければ な
くの
らない こ とである。
(1)プロダク ト・ミックスが一 定である こと。
つま りそ の ときの問題 の解 の基底が変化 しない こと。
(2)'資源が効率的に利用 されてい ること。
さ らに上 の設例 では1つ の部 門を取 り上げ て,そ の部門 の立場か らのみの シ
ャ ドウ ・プライスを求めて振替価 格 を 算定 した。 しか し このよ うな振替価格
は,一 般に全社的観点か らす る最適解を もた らさない。 とい うのは,他 部門 と
の相互依 存関係を無視 してお り,い わゆ る外部性(eXternality)についての考
　
慮を欠 いてい るか らであ る。
(7)Bernhard,R.H。,t'SomeProblemsinApplyingMathematicalprogramm.
ingtoOpPortunityCosting",ノoπrnalofAccountingResearch,Spring
1968,pp.143-148.
(8)ここで外 部性 とは,特 定 の管理 者の意志決定 か ら流れ 出 して,他 の管理 者 がその
行 動を定 め るさいに利用 す る意志 決定基 準 または空 間に影響 す る事象 であ る。特に
.外部 性は,関 係す る意志 決定変数 のすべて が意志 決定を なそ うとす る管理 者の統制
下 に ない場 合 に 存在 す る。Hirshleiferはこの外 部性につ いて依 存性 あるいは関連
性 とい う概念 を使用 し,そ れを需要 の依 存性 と技 術的依存性 に区別 してい る。 以下
、
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しか しなが ら外部性の考慮のゆえに投入 ・産出量およびシャ ドウ ・プライス
が本部で決定 されるとすれば,部 門の自律性は失 しなわれることになるQこ の
場合の部門管理は,業 績標準の設定による管理方式 と何 ら異な らな くな り,分
権化の意図す るモチベーショソ効果は喪失 してしまう。以下に取 り上げる分解
原理が注 目されるようになったのは,そ れが このような問題点に答える可能性
をもっているか らである。
II
分解原理は,Dantzig-Wolfeによって開発 され本来大規模なLP問 題を解 く
ことを目的 とした ものであるが,経 営管理的観点か らみれば,そ のアルゴリズ
ムは分権的意志決定過程に良 く類似 している。分解原理を一般式で記述すると
次のようになる。
まず全体の問題を記述す ると,
問題
(S)
q
P=ΣPjXjの 最大化
ゴ=1
制約条件
4
全社 的制約条件 ΣAdXゴ=b・
ノ=1
部 門 ブの制 約 条 件 β5X'=防(ノ=1,2,…,q)
Xj≧0(ノ=1,2,…,q)
こ こで,Ajは,m・ ×n」 行 列,Bゴ は,叫xnゴ 行 列,P'は,恥 次 元 行 ベ
ク トル,b,は,mj次 元 列 ベ ク トル,変 数X」 は,n」 次 元 列 ベ ク トル,さ ら
に,
q4'Σ
%ゴ=%,Σ 彿 ∫=吻 で あ る 。
ノ=1'ノ=0
設 例 で は,技 術 的 依 存 性 の み を と り上 げ て い る。'Whinston,op.cit.,p407.Hirshle・
ifer,J.,ttOntheEconomicsofTransノ『er1=}ricing',,ノournaloアBusiness,
July1956,pp.172-184.
〆
分解原理と内部振替価格 53
振替価 格状 況に この全体問題(s)をあてはめ る と次 のよ うにな る。 まず,(s)
は,本 部 とqコ の部門 よ りな る2階 層 の製造企業 である。 この企業 は,一 連 の
種 類を異にす る製品を生産 し販売 してお り,そ れ らは一定 の単位あた り限界利
益 を もた らす。限界利益は,Pブ(」=1,…,の ベ ク トルで与 え られ,変 数ベ
ク トル,Xノ,(ブ=1,…,の は,第 ノ部 門 の生産 プ ログラムを示 してい る。
この企業 は,種 菱の制 約の下 で生産活動を行 なわ なければな らな い。(S)の制約
条件式のうち,:Z]A、X、-b。は詮 社的制約条件臓 わす。これはある資源
ブ=1・
が各部門に共通 して利用 されてい る事実を示 してい る。 また個 々の部門 の活動
水準 のみに関す る制 約条件 もあ る。 これは各部門 ノに対 して,BゴXゴ=防 で
与 え られ る。
全体問題(s)は,次のよ うに子問題 と親問題 に分解 できる。
子 問題は,(s)の部分行列を係数 とす る次 の問題 である。
PゴXゴ の最大化
制約条件
BjXj=bゴ
Xブ≧0
各子問題 の解領域 の中 の任意 の点は,そ の端点ベ ク トル の凸結合に よって表
わせ る。分解法 の親 問題は,こ の凸結合の係数を未知数 とす る。 ここで次の変
換を行な うと,
I」'i=Ajxji
声 乞=・Pゴκゴ乞
親 問題は,以 下 の よ うに定式化 され る。
99k
Σ Σ ヵガ ・λμ の 最 大 化
ブ=1ゴ 踏1
制 約 条 件
々 ρ北
Σ Σ1ゴiλji=∂01
」=1i=1
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qiC
Σ λゴi=1
ゴ=1
λ」i;}zO,(ゴ=1,…,q;i=1,…,qk)
こ こ で親 問 題 を 本部 の 問 題 と し,'子問 題 を 部 門 の 問 題 で あ る とす る と,最 適
解を導 く分解テをゴリズムの中に多権的組織における本部 と部門間の情報交換
との 類 似 が み られ る。Baumol-Fabianによれ ば,こ の分 解 ア ル ゴ リズiは 次
ゆ
のようになる。
(1)各部門は,本 部に指示 された製品単位当 りの限界利益に基づいて生産計画
(仮案)を 本部に提出する
(2)牢部は,そ れ らの計画が他部門に どのような損失または利益をお よぼすか
を計算する(外 部性の計算)
(3)本部は,(2)の計算に基づいてそのような利益または損失を賞金または罰金
として前の利益に加 ・減算 して,各 部門の製品単位当 りの利益を修正の上,
各部門に伝達する。
(4)部門は,こ の修正 された利益に基びいて再び最適解を求 め 本部 へ 提出す
る。
(5)製品単位当 りの利益数値が変化 しなくなるまでステップ(1)～(4)を反復す
るo
(6)利益数値の修正を要 しな くなると本部は,部 門へ生産計画を指示する。
ステップ(2),(3)における各部門の利益係数の修正は,全 社的稀少資源の価格
の変更であ り,このことは,計 算 プロセスの途中で,企 業内に人為的な市場が
導入 されることを意味 している。 この市場価格は,親 問題で計算 される全社的
希少資源のシ ャドウ ・プライスである。各イテレイシ ョソでのそのシャ ドウ ・
プライスを π とすれば,部 門 ブの利益係数は次のように変更され る。
(乃一 π)κ∫ の最大化
制約条件
(9>Baumol・Fabian,op.cit.,p.5.
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βブXゴ=∂ゴ
Xゴ≧0
以下に簡単 な数値例 を設 け る。部門Bは,部 門Aか ら生産物x、を受け入れて
製品Yiを 生産す る とともに製品Y2を 生産す る もの とす る。
部 門A部 門B
P、κ1+P2κ2
～x、+8x2の 最 大 化
制 約 条 件
3x1十6x2≦60
2x1十2x2≦30
x、の生産に要す る変動量は,κ1の1単
位 を必要 とす ると仮定す る。分解原理 に よって全体 の問題を書 き下す と次 の よ
うに なる。
OXi十8.v2十9y1十5Pt2
制 約 条 件
一X l
3x1+6x2
2x,十2x2
P3Y、+P4Y2
(12-P,)Y1+5y2の最 大 化
制 約 条 件
4ソ1十5y2〈28
3y1十2y2≦14
の最大化
十Yi=0
≦60
≦30
4ニソ1十5y2≦28
3y,十2∠ソ2≦14
Xl,κ2, .y、,y2≧0
(1)
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
Y1の1単位の生産にκ2の1単位を必要 とすると仮定 した。 つま り部門Aの 生
産計画は部門Bの 生産計画へ影響を与える。上の(2)式は,こ の部門Aの 技術的
くユゆ
外 部性 の分解法 におけ る表現であ る。(2)式に よって κ、は全社 的資源 としての
・意味を表わす。 ここで分解法 の数学 的演算過程 の説 明は しな い ことにす る。 こ
(1◎1bid.,p.20.
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しユ　コ
れに関 しては多 くの文献 が存在す る。 この問題 の最適解 のみを示 す と次 の よ う
にな る。
会社 の最適利益110ド ル 〆
x1==2単位y、=2単 位
x2・=9単位 .y,=4単位
以上 で分解原理 の概略 をのべ、た。一般 に,分 解原理は,価 格操 作に よって,
一方 で各部門 の利害 を調整 して部門に最適経済行動 を追求 させ なが ら,他 方 で
それ を全社的最適行動に一 致 させ る調整 の メカニズム として分権 的意志決 定 プ
ロセ スを可能にす る といわれてきた。 しか しなが ら この点につ いて多少 の疑問
があ る。 とい うのは アル ゴリズムの最終段階 で最適解xoに 対応す る全社的 資
源の最 適価格πoがえ られ るが,こ れに基 づ く部 門の最適解 は,一 般 に会社全体
としての最適解に一致 しないのであ る。す なわ ち,本 部は価格π・を部 閂に通知
し,蔀 門は これ をそ り母適化問題に導入 した とす る。
(A一 πo)Xj●の最大化
制 約条件
BjXゴ=bゴ
Xj'≧0
各部門が この部門子問題 を解 いた とすれば,結 果 として前掲 の全体 の問題(s)
に関す る全体解 は最適 でな くなる。 このため本部が全社的最適行動 を優先 させ
る とすれば,部 門に対 して価格 ではな く産 出量 を指定す ることに なる。す なわ
ち㈲ の よ うな線型 システムでは,価 格に基 づ く分権化は存在 しない といえる。
・Baumol-Fabianは,上 述 の 理 由か ら分解原理 におけ るモチベーシ ョソの問
く　の
題 と分権 化の程度に関 して次 のよ うに のべている。
「部 門管理 者は,会 社(本 部)か らどの ウエイ トを採用 すべ きか,す なわ ち
ノ ダ
本部が部門管理者の提案のどの組み合せの生産を希望しているかの指示が与
⑪ た とえ ば,阿 保 栄 司,石 塚 博 司 「事 業 部 の最 適 化 行 動 とそ の 全 社 的 調 整 」 企 業 会 計
1971.8月114-120頁
⑫Baumol・Fabian,op.cit.,pp.14-15,
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えられなけれぽならないことが強調 されなければなちない。部門管理者が 自
らの意志でそのような産出量の組み合せに到達す るように働 く自動的なモチ
ベーシ ョソ ・メカニズムは存在 していない。 こうして分解法に よって可能な
分権化は完全に破綻す る」 さらに,「 われわれは,分 解過程における意志決
定者の自律性の程度を過大評価 しないよう注意 しなければならない。確かに
計算 プロセスは十分に分散 され,本 部管理者は,部 門内部の技術的状況につ
いて知る必要は全 くない。 しか し最終的な分析において産出量水準の決定が
なされ,本 部の計画担当者によって強制 され る」 と。
このような分解法の問題点を解決 しようとする1つ の提案がOnsiによって
く　む
なされている。上述の設例において,全 社的観点に基づいて本部の指示 した部
門AのXlお よび κ,の生産計画は,部 門独自の観点か らの最適生産計画に比
して低 い利益を部門Aに もた らす。そ こで部門Aに その独 自計画の利益 と全社
的最適解に基づ く利益 との差額が提供 されるならば,部 門Aは その生産計画に
ついて無差別 となるであろ う。Onsiの提案は,全 社的最適解に基づ く生産量
の生産を部門に要求 し,ま たその生産物を変動費額に等 しい価額で振替えると
ともに,同 時に本部は,部 門の最適計画か ら全社的最適計画への移行 させ られ
たことによ部門の利益喪失分をその部門へ貸記す るのである。 これによって,
部門を利益中心点 として機能 させ ることができるとともに,部 門が全社的最適
行動を とるように動機づけ ることができるとす る。彼のこの提案は,限 界原価
とシャドウ ・プライスの組み合せによる振替システムの構築である。設例に も
とついて説明す ると次のようになる。
部門Aの 独 自計画における利益
生産数量 単位利益 全社的最適解における部門Aの 利益
XlO×O・=O生 産数量 単位利益
x210×8=・80xl2xO=O
x29x8=72$80
$72
⑬Onsi,Mohamed,哩 「∠4Tra"∫メ〃PricingL5ッstemβ σ3θ40"0ρ ρ07'%"彦砂Oo3'",
ノ1coo%〃'ゴg」Review,July1970,pp.535-543.
1
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利益の差額=$80-$72=$8
この差額8ド ルが部門Aの 喪失利益補償分 として貸記 される。
しか しOnsiの提案は,振 替価格システムの もつ部門の業績評価側面のみを
注 目して,企 業内価格 メカニズムの貫徹を途中で放棄 している。振替価格本来
の目的か らは,本 部の指示す るのに価格のみであって,そ の価格を用いた部門
の計画がその部門に最適であると同時に,全 社的最適解 となるようなシステム
の構築が望ましい。次に述べるのは,2次 計画法を適用 したそのようなシステ
ムの構築である。
皿
1
既述の よ うに線型 システムでは,価 格操作に よる部門行動 の調整は最終段階
で崩れ る。 この欠陥 を2次 計画法導入 して補修 しようとす る若干 の 試 みが あ
る。以下でそ のよ うな例 としてJennergrenのモデルを取 り上げ てみ ることに
ぐ　ゆ
す る。彼のモデル の 目的は,前 述 の分解演算 プロセスで最終的な解を提案 す る
部門子問題を修正 して,部 門の最適解が常に全体 の最適解 にな るよ うにす る こ
とにあ る。そ のために 本部は,部 門に対 して一 定の固定価 格を示す のでは な く
て,全 社的資 源の消費量に応 じて変動す る価格を指示 す る。すなわち,
全社的 資源 の価 格 ・
物ブ十∫乞ゴタ¢ゴ
伽 〉・μ=1,…, .m,ゴ三1,…,n)
ここで,ゴ は,全 社的資源を示 レ,ブ は,部 門を示す。 鉾 ゴは,部 門 ブに よ
}
a4)Jennergren,Peter,'"Decentrali2ationontheBasiso∫PriceSchedulesin
.LinearDecomPosable、Resouce-AllocationProblems",ノournalOアFinancial
andQuantitativeAnalysis,January1972,pp.1407-1417.
こ の 他 に2次 計 画 法 を 適 用 した 同 様 の 研 究 に 以 下 の も の が あ る。
CharnesA.,R.W.ClowerandK.αKortanek,ttEffectiveControlthrough
CoherentDecentraligationwithPreemptiveGoats",Econometrica,April
1967,pp.294-320.
Hass,J.E.,ttTransferPri.cinginaDecentralizedFirm",ManagementSci・
ence,February1968,pp.B314-333.
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って購入 され(yi」≧0),あ るいは提供 され る(yw≦0)全 社的資源 の量 で
あ る・従 って各部門は,企 業 の経済理論にお いて一般 に前提 され る限界費用逓
増ににた状況に 当面す ることにな る。 ここで 紛 は,価 格水準を任意に操 作す
るための定数であ る。 この状況 で部門 ブの子問題 は;次 のよ うにな る。
グゴ=(r、ゴ,72ン,…,グ切)
渉ブ=(tiブ,t2ゴ,…,爾)
π0=(π0、,π02,…、πOnt)
K=mXmの 対角行列で,主 対角要 素はす べて 々 とし,対 角要 素以外はす
べてゼ ロとす る。
G4ガq=行 列A5の 第q行(q=1,…,m)
として,ん をあ る任 意の正 の値に固定 して,の=⑫,々,…,旬 とす る。 そ
して部門の生産計 画Xyか ら,AゴXゴ に よって,全 社的資源の消費量 が 計算
できるか ら,価 格ベ ク トルは次の よ うにな る。
k'+X'ゴAゴK=h'+lex'ゴAtゴ('は転置を示す)
この とき部門子問題は次の よ うに定式化 され る。
〔Pj・一(r」+lex「jA'ゴ)A」〕Xjの 最大化
制約条件
BdXゴ≦bj
Xゴ1≧0
この部門子問題は,2次 計画問題であ る。AriAjは,勿 ×勿 の対角行列 で
あ り,目 的 関 数 は,展 開 され て 次 の よ うに な る。
P,XゴーrゴんXゴ ー-kX'jA'ゴ・4ゴXゴ
=PdX」 一一rゴA」Xゴー le{〔(Aゴ),Xブ〕2+〔(ん),Xゴ〕2+…+〔(A5)mX」〕2}
こ の 目的 関 数 は,凸 関 数 の 和 で あ る とす る 。
そ こ で,こ の 部 門2次 計 画 問 題 の 解 が 全 社 的 最 適 解 と一 致 す る よ うに こ の 目
的 関 数 の 係 数,t」 お よび7ゴ を 決 め る こ とが 問 題 とな る 。 こ の よ うな 係 数 は
こユらヤ
簡単に求め られて次 の よ うにな る。
の=⑫,々,…,々)こ こでんは任意 の正 の定数
ゆ
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rj=rOゴ=πo-2々(XjO)'Aj'
このように部門2次 計画問題が定式化 されると,前述の分解法におけるアル
ゴ リズムは,次 の よ うに修正 され る。
本部親問題の最適解がえられるまで分解 アルゴリズムを反復する。そ してこ
の最適解がえられた段階で,本 部は,生 産数量ではな く,全社的資源お よび各
部門に対 してそれぞれ上述の最適価格を計算 して指示する。つま りこの最適価
格は,部 門お よび全社的資源の種類毎に特定 され る。注意すべきは,こ の最適
価格を計算す るための情報,す なわち最適解Xl'oおよび最適解に対応する双
対価格 πoは,す でに分解 アル ゴリズムの最終段階 で 得 られてい ることであ
る。従 って,こ の分解 アル ゴリズムの修正 には,何 らの追 加的情報を必要 とし
な い 。
⑮ 全 体問題(S)に 対す る非退化 の最 適解 を,x、,x2,…,Xmで示す し.こ れ らが存
在 しか つ判 ってい る と仮定す る。 部門2次 計 画問題 のKuhn・Tuckef条件 を書 き下
ろす と,
一Pゴ+rゴAノ+2kX〆・4〆・4ゴ+UdBゴ ≧0
(P,十rj/1,十2々Xゴ'ノ1ゴ'∠4'十吻Bゴ)Xゴ=O
Xゴ ≧0
πゴ ≧O
BdXゴー6ゴ 〈0
吻(BjXj-6の=0
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
こ こで 問 題 とな る のは,leが あ らか じめ 与 え られ て,(S)の 最 適解 κIo,x20,…,
XnOと一一致 す る部 門 ノの最 適 解Xゴ=」Yゴoで,こ れ らの 条 件 を 満 た すrゴ とUdを み
つ け る こ とで あ る。Xゴoは 元 の部 門 子 問 題 に対 す る最 適 解 で あ る か ら,当 然2次
部 門 子 問 題 に と っ て も実 行 可 能 で あ る。 従 っ て,(3)と(5)式はXd=Xア に つ い て 自
動 的 に 満 た され る。 そ こで 次 の よ うな 乃 を み つ け れ ば,勿 と 吻 を 求 め る問 題
は 解 け る。
〔ノゴ+2k(濁o)'ノ1〆〕Zl」〒πoん
こ こで πoは,(S)の 全 社 的 資 源 に 対 応 す る最 適 乗 数 ペ ク トル で あ る。 この と き,
Udは(S)の 当該 部 門制 約 条 件 に対 応 す る 最 適 乗 数 ベ ク トル に 設 定 で き る か ら,
(1)～(6)は双 対 性 に よっ て満 た され る。 す なわ ち,
rゴo=πo-2々(XdO)'ん=(π 、ρ一2々(!1ノ)、x50,π2-2々(孟ガ2κゴo,
… ,πmO-2k(Aj)MκdO)
UdO=j部門 に 関 係 す る(S)の 部 門 制 約条 件 に 対 応 す る最 適 乗 数 ベ ク トル
結 果 と して,上 述 のKuhn-Tucker条件 は,X」=Xゴo,r」=r」O,u」・=u2・Oに対 し
て 満 た され る。 目的 関 数 が強 い 凸 で あ れ ば,最 適 解Xj。 は 唯1つ で あ る。Jenner・
gren,op。cit.,P.1411.
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この修正分解アル ゴリズムに基づいて前述の設例を展開 してみると次のよう
にな る。最適解 と双対価 格は次の よ うにな っていた。'
部 門A部 門B、
xo=(2,9)】 才o=(2,4)
全社的資源(X1)の双対価格 πo=4
まず,部 門Aの2次 計画問題は,kを 任 意に1と 定め ると次 の よ うにな る。
(XD'A・'一(2,9)(㌔1)一2
r隻=・πo-2ん(X2)'AA==4-2×1×-2=8
目 的 関 数
PAXA-rAAAXA--le{〔(AA)、XA〕2}
一(・,8)(:;)一一8(-1,・)(il)一・{〔←・,・)(菱1)〕・}'
i8κ2+8x1-x、2の最 大 化
制 約 条 件
3Xl十6x2≦60
2x1十2x2≦30,
Xl,≧Ox・≧=0
同 様 に して 部 門Bの 問 題 を示 せ ぽ 次 の よ うに な る。
5y2+7y、-y、2の最 大 化
制 約 条 件
4Pt1十5y2≦28
3∠ソ1十2ニソ2≦14
y,≧Oy2≧0
こ、こ で は 解 の 演 算 プ ロセ ス は 提 示 しな い 。2次 計 画 法 の ア ル ゴ リズ ム に 従 え
ば とれ らの 問 題 の 解 は,x、='2,κ2=9,y、=2,y2』4と な る こ とが 確 か め
に　 ヤ
られ るであ ろ う。 ダ
、 ⑯2次 計 画 法 の解 法 に つ い ては,た とえ ばHad'ley,G.,"NonlinearandDynamic
Prograptming",(Addison-Wesley)1964.
、ノ
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以上,分 解の最終段階で各部門にこの2次 計画法による計画を採用 させるこ
とに よって価格の提示のみで全社的最適解に一致す る部門最適解を導 くことが
できた。つ まり分解原理の もつ分権的意志決定における難点を解決できるよう
な状況を作 り出す ことができた。Jennergrenは,この方法の長所を次のよう
に主張 している。
まず分権化のもつ積極的なモチベーシ ョン効果について,本 部が生産数量を
指定するよりも,価格を指定する方が部門の管理者をよ り積極的に計画過程へ
参加 させることができる。これが部門管理者を刺激 して部門業績の向上をもた
らす。そ してさらに重要な ことは,こ の方法によって市場機構に類似 した機構
が線型経済システムにおける需要供給 の均衡維持に利用できることである。 し
か も線型システムの比較的簡単な修正でこのことが達成できるという点で興味
深い。
最後に,こ れまで論じてきた修正 された分解 アルゴリズムに基づ く振替価格
設定モデルの問題点ないし疑問点を若干検討 してみたい。このモデルに よれば
市場 メカニズムが企業内に導入 されて価格による稀少資源の最適配分が可能に
なるとされ る。 しかしなが らこのモデルにおける部門の意志決定の自律性は,
その類似性に もかかわ らず外部市場における独立 した企業の意志決定の自律性
にははるかにおよぼな↓・。む しろ本質的には本部に よる集権的 コソ トロールが
そ こで行なわれているのをみることができるであろ う。これは このモデルにお
ける部門管理者の役割を検討すれば明 らかになる。つ まり部門管理者は,本 部
管理老によって最適価格の提示を受けおのち,こ れ もまた本部の指定す る一定
の手続に基づいてその生産計画を立てることになる。すなわち部門管理者は,
自己 の 意志に基づいて自部門の問題 を 構成 してその解を探求す るものではな
い。 この点で部門管理者が このような情報操作を分権的意志決定 と認めるかに
ついてはかな りの疑問が残るであろ う。
全社的稀少資源の最適配分 と完全な部門の自律性の保証とは相反す る関係に
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ある。最適配分の確保には必然的に本部の強制を伴な う。従って も一Lも部門の
自律性を保証 しようとす るな らば,資 源配分の最適性をある程度犠牲にす る必
要が生 じて くる。 この犠牲は,い わぽ部門自律性め価格 ともみ られるものであ
って,そ の許容程度は,費 用便益に基づ くトップ ・マネジメン トの判断に委ね
られる問題である。 ここで費用 とは,全 社的最適解 と部門最適解の和 との差額
である。便益 とは,通 常数量化はできないが,意 志決定の自律性によって生 じ
る組織業績の向上である。 この意味における費用便益比較を一般的に述べるこ
とは困難であるが,と にか く資源配分の最適性が主張 される限 り,分権的組織
の意図する部門 の 自律性は,完 全 に とはいえないがかな り阻害 されるであろ
ぐ　　コ
う。 この意味でモデルに予定 されている意志決定への参加 も,部門管理者に よ
っていわゆる見せかけの参加 ととられ る怖れがある。
次に,こ の振替価格モデルにおける業績評価の正確性は,各 部門の与えるコ
ス ト情報の正確に依存していることである。部門の業績評価基準である部門利
益は,振 替価格モデルによって決定される。この振替価格モデルの情報イソプ
ッ トは部門によって与えられるか らである。企業全体 としての利益 の大きさは
同 じであっても,そ の部門間への配分は,必 然的に振替生産物の価格に よって
左右 される。振替価格が非能率なコ界 トに基づいて設定されると,それに応 じ
て振替過程の最終部門か らの利益の移行が生 じて くる。またこれ との関連で部
門業績の紛飾の問題 も生 じて くるであろう。
また,振 替価格が ここで検討 された数量モデルのような極めて洗練 された方
法で決められ るとしても,そ の決定には一般に本部お よび部門相互間の交渉を
伴な うものである。 この交渉において数量モデルは,交 渉に対 して根拠を提供
す るものであるが,し か し組織 が 複雑になるに従 ってこのような数量モデル
は,多 次元に渡 る部門間の葛藤を解消する手段 としての働 きを次第に減 じて く
㈲ 資 源 最 適 配 分 の要 求 を あ る程 度 緩 め て 部 門 自律 性 を 保 証 しよ うとす る モ デ ル と して
次 の もの を挙 げ る。
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ることが指摘 される。 このような状況では,振 替価格の設定を数量的技法に基
づいてなす よりは,交 渉に よってなす方が より効果的であるとい う主張がなさ
れ るようになる。要するに数量モデルの実行可能性は,状 況的であってその構
築にあたっては,経 験的根拠に基づかなければな らないとい うことである。
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